A comunicação organizacional interna: um estudo no Programa Nacional de Formação em Administração Pública da Universidade Estadual do Centro Oeste by Monteiro, Caroline et al.
121
DOI: 10.18256/2237-7956/raimed.v5n2p121-138
RAIMED - Revista de Administração IMED, 5(2): 121-138, maio/ago. 2015 - ISSN 2237-7956
A comunicação organizacional interna:  
um estudo no programa nacional de formação 
em administração pública da Universidade  
Estadual do Centro Oeste
Caroline Monteiro
Universidade Estadual do Centro-Oeste (UNICENTRO), Guarapuava, PR, Brasil.
E-mail: <kcarolmonteiro@gmail.com>.
Josiani Aparecida Karpinski
Universidade Estadual do Centro-Oeste (UNICENTRO), Guarapuava, PR, Brasil.
E-mail: <jhosyk@gmail.com>.
Juliane Sachser Angnes
Universidade Estadual do Centro-Oeste (UNICENTRO), Guarapuava, PR, Brasil.
E-mail: <julianeangnes@gmail.com>.
Resumo
As diferentes perspectivas desenvolvidas em torno da comunicação organizacional têm apresentado 
grandes contribuições para as organizações, de modo geral, amenizando contratempos e avançando 
na comunicação interna e externa. Com base nesta afirmação o objetivo geral deste artigo propôs iden-
tificar como ocorre o processo de comunicação organizacional interna, entre a secretaria do Programa 
Nacional de Formação em Administração Pública (Pnap) da Universidade Estadual do Centro-Oeste 
do Paraná (Unicentro) e os coordenadores dos cursos a esta vinculados, a partir da ótica dos agentes 
envolvidos no processo. Esta pesquisa, de natureza qualitativa, trata-se de um estudo de caso. Sendo 
assim, a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas que foram direciona-
das aos funcionários da secretaria do Pnap e aos Coordenadores de Curso de Especialização no ano 
de 2014, a fim de descobrir a forma de comunicação interna estabelecida entre estes atores, bem como, 
os principais elementos que dificultam o processo comunicacional organizacional interno. Por meio 
dos resultados encontrados observa-se que as formas de comunicação estabelecidas entre a secretaria 
e coordenadores de curso apontam a necessidade de um contato pessoal mais frequente entre estes 
agentes para que o processo comunicacional interno seja eficiente. 
Palavras-chave: Comunicação interna. Comunicação organizacional. Processo de comunicação.
1 Introdução
As estruturas organizacionais, com seus di-
ferentes tamanhos, sofisticação tecnológica e ní-
veis de complexidade e formalização, são criadas 
para ser ou tornar-se sistemas de processamento 
de informações. E, a concepção de uma estrutura 
organizacional é uma indicação de que as comu-
nicações devem trilhar uma determinada traje-
tória (Hall, 2004). Tanto a informação quanto os 
processos de comunicação sempre estiveram pre-
sentes na evolução das estratégias empresariais e, 
também, na evolução das organizações.
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Desta forma, para informar, ponderar sobre 
o nível de uma mensagem, analisar atitudes entre 
o emissor e receptor, faz-se necessário entender a 
complexidade que envolve a informação e os pro-
cessos comunicacionais na gestão estratégica das 
organizações, pois, vive-se em uma era de ritmo 
acelerado de transformações e contextos, cada 
vez mais, complexos em que as organizações ne-
cessitam de novas lógicas de gestão para encarar 
a competitividade (Cardoso, 2006). 
Nesta perspectiva, decorrente da competi-
tividade organizacional, almejando qualidade, 
competência e conhecimento no mercado, as 
organizações têm estabelecido formas contem-
porâneas de gestão (Rebechi, 2011). No âmbito 
dessas novas lógicas, evidencia-se a relevância 
da comunicação como instrumento necessário 
à realização das potencialidades estratégicas e à 
ampliação e integração das estruturas organiza-
cionais por meio do desenvolvimento de funções, 
tomada de decisões e estabelecimentos de contato 
com clientes, fornecedores e parceiros (Cardoso, 
2006). Por isso busca-se entender sobre a maneira 
que ocorre o processo comunicacional nas orga-
nizações e sua complexidade (Kunsch, 2009).
Nesse sentido, este estudo procurou respon-
der a seguinte problemática de pesquisa: Quais os 
fatores que dificultam a comunicação organiza-
cional interna entre os coordenadores de curso e 
a secretaria acadêmica do Pnap? Quais elementos 
a serem implementados que poderiam contribuir 
significativamente para um processo comunica-
cional interno eficiente entre estes agentes?
Sendo assim, o objetivo geral deste artigo 
propõe identificar como ocorre o processo de 
comunicação organizacional interna entre a se-
cretaria do Pnap da Universidade Estadual do 
Centro-Oeste do Paraná (Unicentro) e os coor-
denadores dos cursos a esta vinculados, a partir 
da ótica dos agentes envolvidos no processo. Para 
tanto, os objetivos específicos delineados, foram 
os seguintes: a) verificar a forma de comunicação 
estabelecida entre a secretaria e coordenadores 
de curso; b) identificar positivamente e negativa-
mente os elementos que influenciam o processo 
comunicacional interno dos agentes envolvidos 
no processo; e, c) analisar a relevância da reali-
zação de um processo comunicacional interno 
eficiente entre os agentes. Assim, nesta pesquisa, 
que se trata se um estudo de caso, adotou-se abor-
dagem qualitativa e a coleta de dados deu-se por 
meio de entrevistas semiestruturadas.
Dessa maneira, a estrutura deste artigo está 
disposta da seguinte forma: a) introdução; b) fun-
damentação teórica; c) procedimentos metodoló-
gicos; d) apresentação e análise dos resultados e, 
e) considerações finais.
2 Comunicação: alguns con-
ceitos
A comunicação está inserida em nosso meio 
e, desta forma, faz parte da estrutura de cada in-
divíduo (independente de aceitar ou não), pois, as 
formas de comunicação manifestam-se dos mais 
diferentes modos e necessitam ser interpretadas, 
sendo nos atos, ações compartilhadas, mensa-
gens escritas, diálogos, ao falar e deixar de falar, 
do ouvir e do escutar, do entender e do fazer-se 
entender e também do querer entender. Enfim, 
refere-se “a sempre busca da relação e do com-
partilhamento” (Wolton, 2006, p. 13). 
Nenhum indivíduo, grupo ou organização 
podem existir sem a transferência de significados 
entre os elementos que compõe a estrutura. E, é 
por meio da comunicação que as informações e as 
ideias podem ser transmitidas. Entretanto, a co-
municação é mais do que somente transmitir um 
significado: esse significado também necessita ser 
compreendido, ou seja, a comunicação precisa in-
cluir tanto a transferência quanto à compreensão 
do significado (Robbins, Judge & Sobral, 2010).
A comunicação organizacional envolve fe-
nômenos que possuem como contexto as orga-
nizações e suas relações, tanto internas quanto 
externas, e podem-se citar quaisquer fenômenos 
intra ou extra organizacionais que envolvam pro-
cessos de significação, relações de trabalho e suas 
contradições, linguagem, transmissão de infor-
mações, integração, cultura, imagem, ideologia, 
persuasão, entre outros (Franco & Leão, 2013). O 
primeiro aspecto a ser considerado ao relacionar 
comunicação às organizações com o meio exter-
no é que o sistema comunicacional é essencial 
para o processamento das informações adminis-
trativas internas e do relacionamento das organi-
zações com o meio externo (Kunsch, 2003). 
Pode-se inferir que o olhar da comunicação 
em relação à organização é responsável pela am-
pliação do nível de interpretação, pois, vinculam-
se na análise organizacional não somente as formas 
e processos de trabalho mas, também, os símbolos, 
os significados e os relacionamentos visando reve-
lar as diferentes realidades (Marchiori, 2008). 
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As comunicações, nas organizações, devem pro-
porcionar informações precisas, com as impli-
cações emocionais apropriadas, para todos os 
membros que precisam do conteúdo da comu-
nicação. Isso supõe que nem um excesso ou uma 
falta de informações se encontra no sistema, es-
tando claro, desde o início, quem pode utilizar 
aquilo que está disponível (Hall, 2004).
Conforme Scroferneker (2006) a comuni-
cação, abordada conceitualmente, pode ser com-
preendida ora como meio, como função, como 
processo de interação, como fonte de dominação, 
pois ela envolve todas as maneiras de comunica-
ção desenvolvidas e empregadas pela organização 
para relacionar-se e promover a interação com 
seus públicos. Assim, a comunicação organiza-
cional refere-se aos processos de comunicação 
que caracterizam as organizações humanas.
Corroborando esta afirmativa, Hall (2004) 
explana que as comunicações nas organizações 
referem-se a transações entre indivíduos, visto 
que, a maior parte das comunicações acontece 
por meio da interação com outras pessoas. Nesse 
sentido, a maneira que uma pessoa compreende a 
outra no processo de interação pode afetar a for-
ma pela qual o indivíduo compreenderá a comu-
nicação. Por isso, é necessário que a comunicação 
organizacional seja compreendida de maneira 
ampla (Kunsch, 2009).
2.1 Comunicação Organizacional 
Interna: principais elementos
As diferentes perspectivas desenvolvidas em 
torno da comunicação organizacional têm apre-
sentado grandes contribuições para as organiza-
ções, de modo geral, amenizando contratempos 
e avançando na comunicação interna e externa. 
Para Riel (1995), comunicação organizacio-
nal engloba relações públicas, estratégias orga-
nizacionais, marketing corporativo, propaganda 
corporativa, comunicação interna e externa, en-
fim um grupo heterogêneo de atividades de co-
municação, voltadas, fundamentalmente, para os 
públicos ou segmentos com os quais a organiza-
ção se relaciona e depende. 
A comunicação organizacional interna visa 
envolver essencialmente relações humanas e os 
valores sociais. Caracterizados por mudanças; 
junto aos indivíduos e ao contexto social em que 
novos valores começam a ser considerados como 
o meio ambiente, como a sustentabilidade, a res-
ponsabilidade social e outras questões que vão 
surgindo; as organizações precisam preocupar-se 
com o seu processo de comunicação com os pú-
blicos envolvidos, por meio da adoção de práticas 
que necessitam ser internalizadas pelo público 
interno para, posteriormente, serem reconheci-
das pelos demais públicos (Michel et al. , 2013).
Visto que a comunicação refere-se ao pro-
cesso de troca de informações entre duas ou mais 
pessoas, que se originou no surgimento do ho-
mem e tornou-se uma questão de sobrevivência, 
emerge nas organizações à necessidade de tornar 
seus funcionários, colaboradores e voluntários 
integrados, fluentes e bem informados do aconte-
ce dentro das empresas fazendo, assim, com que 
se sintam componentes dela. 
Nesta perspectiva, evidencia-se a visibilida-
de e importância da comunicação interna (Mi-
chel et al., 2013). Assim, entender a importância 
da comunicação interna, em todos os níveis hie-
rárquicos, vista como uma ferramenta da admi-
nistração estratégica tornou-se exigência para 
alcançar a eficácia organizacional. 
A comunicação interna é voltada a todos os co-
laboradores da empresa – ou seja, à diretoria, a 
gerência, aos coordenadores e aos auxiliares – e 
tem como finalidade propiciar meios para pro-
mover a integração entre eles, compatibilizando 
os interesses dos funcionários aos da empresa. 
Incentiva a troca de informações e estimula as 
experiências e o diálogo, bem como a participa-
ção de todos, a fim de atingir os objetivos gerais 
da organização (Lupetti, 2009, p. 27).
Para Wels (2005) a comunicação interna 
favorece a busca do entrosamento dos colabora-
dores com a organização, utilizando-se, então, 
de instrumentos que possibilitem o diálogo en-
tre indivíduo e organização. Para que se torne 
relevante, a comunicação interna e seus efeitos 
devem beneficiar tanto a organização quanto os 
funcionários dela e, para isso, ela necessita ser va-
lorizada e compreendida por todos os integrantes 
de todos os níveis hierárquicos organizacionais. 
Assim sendo, comunicação interna pode ser 
visualizada como fator primordial, nas empre-
sas, por influenciar na construção da realidade 
organizacional e, para que o colaborador sinta-se 
componente indispensável do processo organiza-
cional e, consequentemente, satisfeito no ambien-
te de trabalho, a comunicação deve primar pela 
igualdade de acesso ao conhecimento por meio 
da integração das atividades e pela valorização do 
trabalho (Pereira & Saiz-Melo, 2009). 
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Nessa perspectiva, a comunicação interna 
vem evidenciando a maneira que as pessoas, nos 
seus processos comunicacionais, constroem a 
realidade organizacional e de que forma esta ex-
periência permite que as pessoas encontrem sig-
nificado em sua atuação dentro da organização 
(Michel et al., 2013).
Assim, ao se comunicar determinadas in-
formações torna-se essencial que os profissionais 
inseridos nas organizações saibam utilizar um 
repertório enquanto emissores, e observá-lo en-
quanto receptores decodificando-o. De acordo 
com Blikstein (2014, p. 49) um repertório é “toda 
uma rede de referências, valores e conhecimentos 
históricos, afetivos, culturais, religiosos, profis-
sionais, científicos que mudam de indivíduo para 
indivíduo e de comunidade para comunidade”.
Para tanto, a comunicação organizacional 
envolve a avaliação periódica, quer seja como 
emissor ou como receptor, do repertório utiliza-
do, com o objetivo de alcançar sempre melhores 
resultados por meio da comunicação utilizada 
para o mesmo. Nesta linha teórica há, conforme 
Kunsch apud Trayer (2012, p. 32), “quatro dife-
rentes níveis de análise dos problemas da comu-
nicação: o intrapessoal, o interpessoal, o organi-
zacional e o tecnológico”.
Explicando resumidamente, no nível in-
trapessoal de acordo com Kunsch (1997, p. 32) 
“a preocupação maior é o estudo do que se pas-
sa dentro do indivíduo enquanto este adquire, 
processa e consome informações”. Para tanto, 
conhecer o que se passa internamente no indiví-
duo requer um conhecimento maior sobre a sua 
formação profissional, social e cultural, por meio 
de questões intra-subjetivais que devem ser rea-
lizadas para o mesmo desde que possibilite esta 
análise.
Por sua vez, em nível interpessoal explica 
Kunsch (2012, p. 32) “se analisa a comunicação 
entre os indivíduos, como as pessoas se afetam 
mutuamente e, assim, se regulam e se controlam 
uns aos outros”. Neste nível, entende-se que ocor-
re uma avaliação da adequação do canal utilizado 
e sua relevância ao que está sendo comunicado, 
tomando por base questões como: o que, como, 
por que, onde, quando, e por quem está sendo 
utilizada comunicação.
No que se refere ao nível organizacional 
Kunsch (2012, p. 33) afirma que “se tratam das 
redes de sistemas de dados e dos fluxos que ligam 
entre si os membros da organização e desta com 
o meio ambiente”. Em outras palavras, neste ní-
vel se avalia a comunicação entre cliente interno 
e externo, assim como a comunicação utilizada 
para fornecedores, prestadores de serviços e ou-
tros que necessitem de informação da organiza-
ção em evidência.
No nível tecnológico Kunsch (2012, p. 34) 
afirma ser a comunicação “o centro de atenção 
que recai na utilização dos equipamentos mecâ-
nicos e eletrônicos, nos programas formais para 
produzir, armazenar, processar, traduzir e dis-
tribuir informações”. Neste nível a comunicação 
é registrada como forma de armazenamento de 
dados. 
Partindo das explicitações apresentadas 
nestes quatro níveis de comunicação organiza-
cional Cavalcante (2008, p. 27) afirma que:
Os principais problemas encontrados nas em-
presas têm como principal causa um sistema de 
comunicação não bem definido. O sistema de 
comunicação de uma determinada organização 
se implementado levando em consideração os 
componentes que envolvem os quatros níveis da 
comunicação apresentados, terá maiores chan-
ces de obter os resultados esperados, pois evitará 
possíveis desvios, que dificultem o alcance dos 
objetivos estabelecidos. 
No que se refere ao sistema de comunicação 
exposto acima, Kunsch (2012, p. 62) complemen-
ta que “ao dispor de um sistema de comunicação, 
não deve a organização, em nenhum momento, 
deixar de considerar esses níveis, tanto no seu 
contexto formal como no informal”.
Neste contexto, compactua-se com as au-
toras, pois se entende que na organização, in-
dependente de seu porte ou segmento, ou ainda 
estrutura organizacional, os profissionais vincu-
lados nesta organização devem saber utilizar vá-
rios recursos oferecidos pela comunicação para 
alcançar compreender determinadas situações e 
contextos comunicativos.
Dito de outra forma, a comunicação orga-
nizacional envolver o conhecimento do modo de 
pensar e agir sobre as necessidades de seus clien-
tes (internos e externos), tarefa esta não muito fá-
cil porque cada grupo tem a sua própria cultura. 
2.2 Ferramentas da comunicação 
organizacional
Conforme Cavalcante (2008) há várias fer-
ramentas na comunicação que são utilizadas 
para identificar e atender as necessidades dos 
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clientes de uma determinada organização. Essas 
ferramentas constituem a comunicação orga-
nizacional. Neste sentido, esta é composta por: 
Comunicação Institucional (Relações Públicas); 
Comunicação Interna (Comunicação Adminis-
trativa) e Comunicação Mercadológica (Marke-
ting), que segundo Kunsch (2012, p. 116) pode ser 
administrada sob uma mesma direção.
Para as organizações em geral, é muito impor-
tante a integração de suas atividades de comu-
nicação, em função do fortalecimento do con-
ceito institucional, mercadológico e corporativo 
junto a toda a sociedade. É preciso incorporar 
a idéia de uma comunicação globalizante, que 
nos ajude a compreender e acompanhar o ritmo 
acelerado das mudanças no Brasil e no mundo. 
Uma combinação parcial e fragmentada nunca 
conseguirá isso.
Por meio da citação exposta à autora citada 
apresenta de forma sucinta como a gestão da co-
municação organizacional insere-se nos setores 
de uma organização de comunicação de forma 
integrada. De acordo com a Figura 1, a seguir, 
tem-se a seguinte explicação:
Figura 1 – Ferramentas da comunicação organi-
zacional
Comunicação Institucional
É o estabelecimento de relações duradouras com os seus públicos. Isso é pos-
sível através de ações personalizadas e segmentadas, tomando como base à 
análise periódica das informações obtidas através de questionários e relató-
rios aplicados na empresa, objetivando identificar as necessidades dos clien-
tes. Estas são ferramentas da comunicação institucional que visam atingir 
todos os públicos envolvidos na organização (internos e externos). Após a 
utilização dessas ferramentas, devem ser elaboradas ações de acordo com os 
objetivos da empresa, e as necessidades do momento. Como exemplo, po-
demos destacar as publicações organizacionais que são instrumentos da co-
municação institucional e podem ser utilizadas tanto para o público interno 
quanto para o externo.
Comunicação Interna ou Ad-
ministrativa
Busca de ferramentas que auxiliem no desenvolvimento harmonioso de to-
dos os processos executados pelos colaboradores da empresa. Para conseguir 
o desenvolvimento contínuo na Comunicação Interna, a empresa, além de 
ter uma missão, terá que desenvolver ações que auxiliem na conscientização 
da importância do alcance de seus objetivos para os seus colaboradores en-
quanto profissionais, para a empresa dentro do mercado e para a sociedade 
enquanto público- alvo.
Comunicação Mercadológica
É aquela projetada para ser persuasiva, para conseguir um efeito calculado 
nas atitudes e/ou no comportamento do público visado”. Trabalha em parce-
ria com o setor comercial da organização. As ações mercadológicas são de-
terminadas a partir de um estudo realizado sobre o produto e o serviço que 
se quer vender.
Fonte: elaborado pelas autoras (2014) baseado em Cavalcante (2008).
Vale salientar que o foco desta pesquisa rela-
ciona-se diretamente com a comunicação interna 
ou administrativa. Neste sentido, Rego (1986, p. 
130-131) destaca alguns tipos de informações que 
podem se inserir no repasse da comunicação in-
terna organizacional:
1. Informações institucionais – são nor-
mas, regulamentos, portarias, avisos, 
produtos, serviços, projetos de expansão, 
recordes de produção etc. 
2. Informações motivacionais – são planos 
assistenciais, benefícios, promoções con-
cursos, prêmios, planos de sugestões. 
3. Informações de orientação profissional 
– segurança, higiene, saúde, conselhos 
úteis, programas de treinamento.
4. Informações educativas – história, geo-
grafia, conhecimentos gerais. 
5. Informações associativas – esportes, fes-
tas, concursos, bailes, casamentos, nasci-
mentos, falecimentos. 
6. Informações de Interesse feminino – 
culinária, conselhos de beleza, moda.
7. Informações de Entretenimento – cruza-
das, quadrinhos, curiosidades, adivinha-
ções, testes. 
8. Informações operacionais – processos de 
fabricação, inovações técnicas. 
9. Informações do empregado – além das 
matérias de interesse feminino, concur-
sos infantis etc.
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Assim, entende-se que podem ser inúmeras 
as informações que a empresa pode enfatizar em 
suas publicações internas. 
Neste ínterim, dentro da comunicação in-
terna há como se identificar dois tipos de canais, 
sendo eles: a) o formal e b) o informal. Para Ca-
valcante (2008, p. 63), os canais formais “são os 
instrumentos oficiais, pelos quais passam tanto 
as informações descendentes como as ascenden-
tes e que visam a assegurar o funcionamento 
ordenado e eficiente da empresa (normas, relató-
rios, instruções...)”. 
Em outras palavras, parte-se do princípio 
que os canais formais são todas as informações 
que a empresa disponibiliza por meio de canais 
que possibilitem seu registro, na maioria das ve-
zes escrito. 
Em contraponto, os canais informais são 
“todas as livres expressões e manifestações dos 
trabalhadores, não controladas pela administra-
ção” (Cavalcante, 2008, p. 63). Como exemplo 
deste tipo de canal, vale salientar as conversas pa-
ralelas que ocorrem internamente na organização. 
Todavia, além dos canais formais e informais 
os profissionais necessitam dar atenção para os 
tipos dos fluxos da informação utilizados na co-
municação interna das empresas. Segundo Kuns-
ch (2012, p. 35) “a comunicação organizacional 
se realiza por meio de três fluxos (descendentes, 
ascendente e lateral) e de uma forma bidirecional 
(vertical e horizontal)”. Desta forma, as organiza-
ções podem apresentar um ou mais destes fluxos, 
dependendo da Comunicação Administrada. 
Para Kunsch (2012) a comunicação descen-
dente ou vertical refere-se ao processo de infor-
mações dos membros da direção, ou seja, é di-
rigida dos dirigentes para os subordinados, em 
formato de cima para baixo. Nesse tipo de fluxo 
de informação, a maioria dos funcionários não 
pode opinar com relação às ações estabelecidas, 
apenas executá-las. 
Por sua vez, na comunicação ascendente, 
conforme Kunsch (2012, p. 36) “o processo é o 
contrário: são as pessoas situadas na posição in-
ferior da estrutura organizacional que enviam 
suas informações”. Neste processo de fluxo de in-
formações, conhecida como horizontal e lateral, 
a comunicação se processa entre departamentos, 
seções, serviços ou pessoas situadas no mesmo 
plano da organização social. 
Além dos tipos de fluxo de informações 
citados por Kunsch (2012), Cavalcante (2008) 
acrescenta em seus estudos mais um tipo: o dia-
gonal. Neste fluxo informacional, as mensagens 
são trocadas entre um superior e um subordina-
do localizado em outra área/ departamento. Ou 
seja, abrange as comunicações diagonais, comuns 
em organizações “mais abertas, menos burocráti-
cas e com forte peso nos programas interdeparta-
mentais”. (Kunsch, 2012, p. 41).
Desta forma, baseando-se nestes fluxos or-
ganizacionais de informações, há diversas ferra-
mentas que podem ser empregadas na melhoria 
dos processos comunicacionais internos. Dentre 
alguns, Kunsch (2012, p. 36) destaca “contatos 
pessoais, reuniões, telefone, memorandos, cartas, 
circulares, quadros de avisos, relatórios, caixas de 
sugestões, publicações, vídeos, filmes institucio-
nais e comerciais entre outros”. 
Conclui-se com isso que a Comunicação 
Administrativa visa dirigir e alinhar as ações es-
tabelecidas aos recursos disponíveis utilizando 
vários veículos de comunicação interna, como 
por exemplo: relatórios, circulares, boletins, fo-
lhas soltas, folhetos completos, folders, jornais, 
revistas, manuais de instrução, apostilas. A Figu-
ra 2 traz uma síntese destes recursos:
Além dos recursos apresentados na Figura 2, 
no contexto atual tem-se ainda novas ferramentas 
de comunicação sendo adotadas como formas de 
melhoria dos processos comunicacionais inter-
nos. Veronezzi (2009, p. 302) apud Passos (2010, p. 
10) relata que “no contexto da comunicação ain-
da não há um consenso sobre o que é exatamente 
a web, mas acredita que a internet e web são um 
meio de comunicação, um ambiente dentro do 
qual há inúmeros serviços, utilidades e ferramen-
tas, além de ser também um instrumento”.
Em outras palavras, o incentivo na utili-
zação das redes sociais como ferramenta de co-
municação interna das organizações pode-se 
compartilhar ideias e objetivos em comum, com 
diversas finalidades e públicos. Exemplos dis-
so são os blogs, micro blogs, blogs corporativos, 
fóruns, websites de compartilhamento de vídeo e 
fotos, mundos virtuais, wikis, intranet, transmis-
são de dados, skype, orkut, facebook, videoconfe-
rência entre outros. A soma desse ferramental di-
gital denomina-se Comunicação Organizacional 
Digital. (Passos, 2010).
Neste sentido, observa-se ser cada vez mais 
necessário que a empresa se preocupe com a co-
municação organizacional de forma integrada, 
ou seja, aquela que provoca uma sintonia, voltada 
para os interesses do cliente interno, qualificando, 
treinando, introduzindo-o na realidade da empre-
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Figura 2- Ferramentas de comunicação interna
Recursos Descrição
Relatórios São utilizados para o acompanhamento de alguns processos organizacionais, tendo uma certa 
periodicidade para sua elaboração, sendo necessária a avaliação de seus dados. Segundo Rego 
(1986, p. 141), eles são elaborados para um público especializado.
Circulares Tem um formato e tamanho menor que os relatórios, e de acordo com Rego (1986, p. 141) 
“geralmente apresentam mais de uma cor; resultados de pesquisas e relatórios”, ou seja, as cir-
culares são utilizadas para comunicar resultados de pesquisas, relatórios, ações que devem ser 
acompanhadas por seus respectivos responsáveis, e geralmente ganham grande credibilidade 
dentro de uma organização se utilizadas de forma correta. Isto significa, com informações 
pertinentes e periodicidade definida. 
Boletins É um veículo da área jornalística. Rego (1986, p. 141) explica que ele “possui poucas páginas; 
linguagem média, embora possa atingir níveis baixos; texto que pode equilibrar-se com fotos, 
logotipo definido; geralmente impresso em uma só cor”. Os boletins podem conter matérias de 
interesse do público externo, dependendo do objetivo estabelecido para o mesmo.
Folhas Soltas É composta por uma página. Rego (1986, p. 141) entende que a folha solta “presta-se a veicula-
ção de avisos e fatos de primeira mão; de utilização imediata; matérias curtas, objetivas, alto 
conteúdo”. Elas devem ser utilizadas para informação imediata e ter um perfil único, fácil de 
ser identificado, quer seja por seu logotipo ou por seu formato. 
Folders É desdobrável e possui tamanho pequeno. Os folders são utilizados para divulgação de servi-
ços e podem ser elaborados para os colaboradores, clientes e fornecedores da empresa.
Jornais Pode ter como foco principal tanto o público interno, quanto o externo dependendo de seu 
objetivo. Deve abranger matérias relacionadas a diferentes temas como: matérias institucionais 
que são as normas, regulamentos, avisos, produtos serviços, desenvolvimento de alguma ativi-
dade interna, orientações sobre a utilização de determinado tipo de manual, etc; de motivação 
apresentando estudos sobre um determinado tema recorrente no momento, como concursos, 
divulgação de prêmios entre outros; de orientação profissional sobre higiene, saúde, conselhos 
úteis, programas de treinamento etc; educativas sobre conhecimentos gerais como história, 
geografia, turismo etc; de interesse feminino; de entretenimento entre outras. Deve ter perio-
dicidade definida, fotos e textos distintos para que desperte interesse em diversos públicos.
Fonte: elaborado pelas autoras (2014) baseado em Cavalcante (2008, p. 44).
sa. Para Torquato (2002, p. 34), a comunicação in-
terna desenvolve-se paralelamente à comunicação 
administrativa, e “visa proporcionar meios para 
promover maior integração dentro da organiza-
ção mediante diálogo, a troca de informações e 
experiências e à participação de todos os níveis”.
Em complemento, Passos (2010) acrescenta 
que dentro dessa nova perspectiva de comuni-
cação organizacional na qual a empresa busca o 
contato direto com seu cliente interno e externo, 
vimos que o paradigma da informação (de cima 
para baixo) mudou, dando espaço para a informa-
ção colaborativa e horizontal em que suas marcas 
e reputação estão em constante movimento por 
meio de diálogo, opiniões e ações.
3 Procedimentos metodológicos
Esta pesquisa de natureza qualitativa, de ca-
ráter exploratório, apresenta como eixos nortea-
dores a compreensão do processo de comunica-
ção organizacional interna entre a secretaria do 
PNAP da Universidade Estadual do Centro-Oes-
te do Paraná (UNICENTRO) e os coordenadores 
dos cursos a esta vinculados.
Quanto ao método utilizado, optou-se pelo 
estudo de caso que, segundo Yin (2010), é utili-
zado quando se deseja entender um fenômeno 
da vida real em profundidade, englobando im-
portantes condições contextuais. De acordo com 
Godoy (2010), o estudo de caso objetiva respon-
der indagações referentes a processos e, também, 
questionamentos de compreensão que almejam 
descrever e interpretar.
Em complemento, adotaram-se as técnicas 
de observação participante e entrevista semies-
truturada. Essas técnicas foram direcionadas aos 
funcionários da secretaria do PNAP e aos Coor-
denadores de Curso de Especialização em Gestão 
Pública, Gestão Pública Municipal e Gestão em 
Saúde (todos ofertados na modalidade à distân-
cia), a fim de descobrir a forma de comunicação 
interna estabelecida entre estes atores, bem como, 
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os principais elementos que dificultam o proces-
so comunicacional organizacional interno.
Neste sentido, a pesquisa desenvolvida con-
ta com duas etapas investigativas: a) bibliográfi-
ca; e b) pesquisa de campo, sendo realizadas de 
maneira simultânea. A pesquisa bibliográfica 
pautou-se em autores que tratam especificamente 
desta temática. 
Dessa forma, a pesquisa bibliográfica (reali-
zada no período de 06 a 31 de outubro de 2014) 
pautou-se em autores que tratam especificamente 
desta temática. Por sua vez, na pesquisa de campo 
foi realizada no período de 19 a 24 de novembro de 
2014, empregou-se a entrevista semiestruturada 
dividida em quatro eixos: I) identificação de como 
ocorre a comunicação entre a secretaria e os coor-
denadores de curso; II) verificação dos fatores que 
podem influenciar a comunicação organizacional 
interna, III) aspectos do processo de comunicação 
interna do setor pesquisado e IV) percepção dos 
entrevistados sobre comunicação interna.
Para tanto, a entrevista foi realizada com 01 
funcionário, 03 estagiárias e 03 coordenadores da 
instituição. Para analisar o conteúdo de cada ques-
tão proposta nos eixos da entrevista, foi aplicado 
um pré-teste no mês de novembro, verificando que 
a estrutura estava adequada e o tempo disposto 
para as respostas compreensíveis. Este pré-teste foi 
aplicado com uma tutora à distância do curso de 
Especialização em Gestão Pública Municipal.
Destaca-se, por questões metodológicas, 
que houve a preocupação em se realizar o maior 
número de entrevistas no menor espaço de tempo 
possível, por se considerar que o contato com a 
totalidade dos participantes poderia aprofundar 
e aperfeiçoar a construção e análise dos dados. A 
duração das entrevistas, em média, foi de quinze 
minutos. Todos os depoimentos coletados foram 
gravados e transcritos com a anuência dos entre-
vistados por meio do Termo de Consentimento 
Livre Esclarecido (TCLE). Cuidou-se para que 
cada entrevista fosse transcrita antes da realiza-
ção da subsequente. O interesse foi registrar cada 
depoimento sem perda de detalhes e conhecer as 
respostas, a fim de registrar as observações rea-
lizadas em campo, triangulando as informações.
Após a transcrição de todas as falas, passou-
se a leitura cuidadosa e atenta dos registros es-
critos. O passo seguinte foi agrupar as respostas 
conforme os temas e assuntos que emergiram do 
conjunto de dados. A partir desta organização, 
realizou-se a análise descritiva com utilização 
dos discursos e complementada pelos registros 
em diário de campo. 
4 Discussão e análise dos dados
4.1 Perfil dos entrevistados
As informações referentes ao perfil dos 
entrevistados, que fizeram parte deste estudo, 
apresentam-se por meio da Figura 03. Caracteri-
zaram-se os dados referentes ao gênero, cargo e 
formação dos sujeitos de pesquisa. 
Para garantir a preservação da identidade 
dos sujeitos os 07 (sete) entrevistados foram de-
nominados de entrevistado “A”, entrevistado “B”, 
entrevistado “C”, entrevistado “D”, entrevistado 
“E”, entrevistado “F” e entrevistado “G”.
Figura 3 – Perfil dos entrevistados
Nome 
Fictício Gênero Cargo Formação
Data da Entre-
vista
A Feminino Coordenadora de Curso
Graduada em Administração. Espe-
cialista em Gestão Empresarial.
Mestre em Geografia.
19 de novembro
B Feminino Estagiária na Secretaria Acadêmica Graduanda em Letras-Inglês 19 de novembro
C Masculino Secretário Acadêmico
Graduado em Letras.
Especialista em Composição e Arte 
Contemporânea
19 de novembro
D Masculino Coordenador de Curso
Graduado em Administração.
Especialista em Gestão Empresarial.
Mestre em Desenvolvimento Econô-
mico
19 de novembro
129RAIMED - Revista de Administração IMED, 5(2): 121-138, maio/ago. 2015 - ISSN 2237-7956
A comunicação organizacional interna…
E Feminino Estagiária na Secretaria Acadêmica Graduanda em Ciências Contábeis 21 de novembro
F Feminino Estagiária na Secretaria Acadêmica Graduanda em Administração 24 de novembro
G Masculino Coordenador de Curso
Graduado em Administração.
Especialista em Gestão Financeira e 
Controladoria.
Mestre em Contabilidade.
Doutorando em Engenharia Florestal.
24 de novembro
Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados coletados na pesquisa de campo (2014).
Após a análise das informações coletadas 
abordam-se, a seguir, os fatores observados em 
relação à comunicação interna, coletadas por 
meio das referidas entrevistas.
4.2 Comunicação entre a secretaria 
e os coordenadores de curso
No que tange à necessidade da utilização 
correta das ferramentas disponíveis, evidencia-
se o fato que as comunicações, nas organizações, 
devem gerar informações precisas para todos os 
indivíduos que necessitam do conteúdo da co-
municação (Hall, 2004). Dessa maneira, os ins-
trumentos disponíveis devem ser utilizados de 
maneira correta almejando uma comunicação 
interna eficiente.
Para tanto, o objetivo deste eixo foi identifi-
car como ocorre a comunicação interna entre os 
coordenadores de curso e a secretaria acadêmica: 
qual (is) é (são) a(s) forma(s) mais utilizada(s) e 
qual(is) dela(s) é(são) considerada(s), pelos entre-
vistados, a(s) mais importante(s) e porque, con-
forme segue na Figura 4:
Figura 4 – A comunicação entre a secretaria e os coordenadores de curso
Forma(s) mais utilizada(s) para 
comunicação interna
[...] O e-mail, sempre! Daí além do e-mail o telefone ... pessoal-
mente. A
Geralmente, primeiramente é por telefone; se a gente não conse-
gue contato aí é e-mail, e se a gente não conseguí contato aí tenta 
pessoalmente [...]
B
[...] e-mail, telefone e pessoalmente [...] C
[...] por telefone, pessoalmente, por e-mail, das três formas. D
[...]o telefone, o e-mail também é bastante utilizado e tem os coor-
denadores que vem aqui. E
[...] a comunicação por e-mail ela é mais frequente...já... o chefe do 
setor tem mais comunicação, é... pessoal, no, no caso presencial 
com os coordenadores [...]
F
[...] via e-mail, via ... reuniões, via ... telefonemas [...] G
Qual(is) dela(s) você conside-
rada a(s) ferramenta(s) mais 
importante e por que pode ser 
considerada(s) a(s) mais impor-
tante
O e-mail, porque fica um registro... fica documentado [...] A
[...] pessoalmente que daí você pode conversa, né, ali na hora com 
a pessoa, ter a resposta na hora [...] B
[...] pessoalmente, sempre [...].sempre é mais prático falá pessoalmente C
Pessoalmente [...] Inclusive já temos feito muitas, é... tomado mui-
tas decisões assim, no reunimos e definimos as coisas. D
[...] o telefone é bem importante, tipo... se eu não posso ir lá, é tudo 
mais rápido... se o coordenador não pode vim aqui [...] E
E-mail e a presencial é bastante importante... porque no e-mail 
você dá bastante detalhes e tem uma prova ali que você ... é ... deu 
aquela informação, e enfim... E a presencial porque você acaba 
absorvendo melhor a, a informação... você não tem dupla, dupla...
dois entendimentos no caso.
F
Mais importante o e-mail. Fica documentado. G
Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados coletados na pesquisa de campo (2014).
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Conforme observado na Figura 4, a comu-
nicação entre a secretaria e os coordenadores de 
curso acontece tanto por e-mail, quanto por tele-
fone e pessoalmente. 
Todavia, apesar de três respondentes evi-
denciarem que o e-mail proporciona um registro 
formal que as informações foram enviadas e/ou 
recebidas, observa-se que o contato pessoal, mes-
mo que aconteça de maneira informal, mostra-se 
relevante no processo comunicacional, conforme 
apontado nas respostas que seguem:
“Geralmente, primeiramente é por telefone; se 
a gente não consegue contato aí é email, e se a 
gente não conseguí contato aí tenta pessoalmen-
te, ou ... conseguindo o contato por telefone e 
e-mail, quando é alguma coisa muito séria ou 
complicada, a gente marca alguma coisa pra 
conversá pessoalmente” (grifos nossos) (En-
trevistado “B”).
“Aí você já tira todas as dúvidas né, até alguma 
coisa que fica mais difícil de você se comunicar 
por e-mail ou por telefone [...]” (grifos nossos) 
(Entrevistado “C”).
“E-mail e a presencial é bastante importante.... 
porque no e-mail você dá bastante detalhes e 
tem uma prova ali que você ... é ... deu aquela in-
formação, e enfim... E a presencial porque você 
acaba absorvendo melhor a, a informação... 
você não tem dupla, dupla...dois entendimen-
tos no caso” (grifos nossos) (Entrevistado “F”).
Os entrevistados mostram preferir comu-
nicar-se pessoalmente, pois visualizam que seja 
menor a probabilidade de acontecer erros e que, 
dessa maneira, seja mais fácil entender a men-
sagem, aumentando a possibilidade de sucesso 
na conclusão de uma tarefa ou de um projeto. 
Também é possível afirmar que essa forma de 
comunicação permite a redução da volubilidade 
entre a comunicação verbal e não verbal (Araujo, 
Simanski & Quevedo, 2012).
O contato pessoal torna-se essencial por faci-
litar a compreensão da situação a ser resolvida visto 
que, a comunicação interna visa gerar maneiras de 
estimular uma maior conexão dentro da organiza-
ção por meio do diálogo, a troca de informações e 
participação de todos os níveis (Torquato, 2002).
Nessa perspectiva, é fundamental que a re-
lação estabelecida seja de cooperação entre os ele-
mentos envolvidos para que as atividades sejam 
desempenhadas de maneira satisfatória. 
4.3 Fatores que podem influenciar a 
comunicação organizacional interna
O segundo eixo explorado relaciona-se à ve-
rificação dos fatores que podem influenciar a co-
municação organizacional interna e foi dividido 
nas seguintes subcategorias: a) informação rece-
bida em tempo hábil; b) quantidade de informa-
ção recebida; c) utilização das informações.
4.3.1 Tempo da informação recebida
Quando indagados se “as informações che-
gam a tempo hábil para a resolução de problemas 
de maneira eficaz” os profissionais responderam 
conforme apresentado na Figura 5:
Figura 5 – Tempo do recebimento da informação
Tempo do recebimento da infor-
mação
[...]chega com bastante tranquilidade. A
[...] tem tempo sim [...] B
[...]As vezes eu tenho um problema imediato pra resolvê mas eu não 
consigo entrá em contato com eles no momento, daí tem que esperá 
a disponibilidade... as vezes isso acaba afetando um pouco, sabe.. se 
for no caso de uma emergência, alguma coisa urgente assim.
C
Acho que sim, não tive problemas nenhum. D
Sim, tranquilo [...] E
Geralmente o tempo é meio curto, esse seria um ponto a melhorar, 
sabe...mas... geralmente quando é programado a gente tem um tem-
po razoável, dá tempo de organizar as coisas certinho.
F
Às vezes sim... às vezes não. Depende de cada caso. A informação, 
muitas vezes, demora ser processada, ou as informações demoram 
chegar também.
G
Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados coletados na pesquisa de campo (2014).
131RAIMED - Revista de Administração IMED, 5(2): 121-138, maio/ago. 2015 - ISSN 2237-7956
A comunicação organizacional interna…
Conforme exposto na Figura 5, verifica-se 
que há divergências nas respostas dos profissio-
nais entrevistados: enquanto alguns acreditam 
que as informações chegam com um tempo que 
pode ser considerado hábil, à realização das tare-
fas, outros encontram problemas para conseguir 
desempenhar os afazeres dentro do prazo estipu-
lado e/ou necessário. 
De acordo com um dos entrevistados veri-
fica-se a presença de uma dificuldade na gestão 
do tempo em relação ao processamento das in-
formações recebidas, como se pode observar por 
meio do exposto abaixo:
“Acontecem duas situações. É, é . os coordena-
dores quando tem a informação no tempo cer-
to, a informação correta na mão tomam as de-
cisões corretamente, tranquilamente. E o que 
parte da coordenação pra secretaria também 
é com tempo pra eles resolverem, então, é uma 
via de mão dupla...então, isso a gente não tem 
problema. A secretaria também tem uma co-
municação muito rápida e muito próxima com 
os coordenadores [...] o que acontece às vezes 
é... não é o tempo da informação...é, as vezes 
é alguma distorção na informação, na hora 
de preencher algum documento, alguma coisa, 
que daí causa um retrabalho. Principalmente 
... quando a gente trabalha assim com ... corpo 
docente que são muitos nomes, então as vezes 
acontece algum atrapalho ali, mas ... a secre-
taria é muito rápida em nos responder... é, 
você manda um e-mail agora pra eles e ...daqui 
a pouco eles já respondem, já dão retorno, já...
então, a gente não tem problema assim que: ah, 
não vi eu e-mail! Não vi, não to, não tava ali, não 
atendeu...esse problema a gente não tem” (grifos 
nossos) (ENTREVISTADA “A”).
No caso, em específico, do setor pesquisado, 
nota-se que as diversas atividades desenvolvidas, 
concomitantemente, pela secretaria (atendimento 
interno e externo e questões burocráticas) podem 
ser vistas como um dos fatores que podem inter-
ferir de uma maneira que não favoreça a otimiza-
ção do tempo e da comunicação interna eficiente, 
durante o processo da troca de informações, de-
vido ao grande fluxo de atividades desenvolvidas.
Neste sentido, ressalta-se a necessidade da 
correta gestão do tempo, no setor pesquisado, que 
pode ser definida como um plano de utilização e 
controle do tempo da forma mais eficiente e eficaz 
possível (Maitland, 2000), para que as demandas 
sejam atendidas sem quaisquer interferências, 
visto que é grande o volume de atividades desen-
volvidas pela secretaria (que é responsável pelo 
atendimento dos três cursos). 
4.3.2 Quantidade de informação recebida
No que tange à quantidade da informação 
recebida nota-se que durante as entrevistas al-
gumas singularidades foram aludidas, de acordo 
com a visão de cada sujeito de pesquisa, confor-
me destacado nos fragmentos que seguem:
“[...] na verdade tudo depende. Se é uma ques-
tão, assim, bem burocrática da gestão... vamos 
dizer assim, a gestão financeira [...] isso é muito 
rápido...eu tenho ali com tranquilidade e posso 
confiar [...] tudo isso eu tenho tranquilamente. 
As coisas esbarram um pouco quando é ques-
tão de aluno... porque são muitos alunos, então 
daí, as vezes, é... vem uma reclamação aqui pra 
coordenação e a gente não tá sabendo [...] as 
vezes a própria secretaria não vê pelo volume 
porque cuida de 03 cursos, então...né, então 
existe, existe ali um problema, daí , até eu to-
mar uma decisão eu preciso deles pra saber o 
que tá acontecendo, daí pra poder retornar pro 
aluno...daí demora um pouco” (grifos nossos) 
(ENTREVISTADO “A”).
“[...] os problemas são resolvidos... às vezes não 
em tempo hábil assim, como é necessário, mas 
são resolvidos” (grifos nossos) (ENTREVIS-
TADO “C”).
“Quando é muito vago daí a gente tem que cor-
rer mais atrás...às vezes vem muito vago, daí ou 
liga, ou ah o que que...pra sabe mais informa-
ções” (grifos nossos) (ENTREVISTADO “E”).
No que se pode perceber nestes fragmen-
tos as informações chegam em grande volume, 
em alguns casos com atraso, dificultando a so-
lução dos problemas. Observa-se que, em dado 
momento, as informações chegam antes para os 
coordenadores, dificultando a secretaria de re-
solver os problemas pela informação pelo fato do 
atraso evidenciado no processo.
A quantidade de informações é um item que 
dispõe de atenção, no contexto organizacional, 
pois, as comunicações, nas organizações, devem 
gerar informações precisas a todos os elementos 
que necessitam do teor da comunicação. Dessa 
maneira, nem um excesso ou uma falta de in-
formações se encontra no sistema, estando claro, 
desde o início, quem pode utilizar aquilo que está 
disponível (Hall, 2004).
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A comunicação pode ser considerada como 
um dos diferenciais da empresa podendo trans-
mitir seus valores e objetivos com relação ao seu 
público alvo. Para Nassar (2004) a comunicação 
interna pode ser considerada como uma troca de 
informações dentro de uma organização. 
As informações precisam ser distribuídas, 
corretamente, levando em consideração tanto o 
tempo quanto à quantidade; para que o desempe-
nho do quadro funcional seja, consequentemen-
te, satisfatório visto que a comunicação se faz 
presente em, praticamente, todas as atividades 
organizacionais.
4.3.3 Utilização das informações
Quanto ao último subitem deste segundo 
eixo, quando indagados sobre a utilização das 
informações: se “é realizada de maneira correta: 
tanto dos coordenadores de curso para a secreta-
ria, quanto da secretaria para os coordenadores”, 
obteve-se as seguintes afirmativas:
“[...] as vezes tem essa falha por não, não en-
contrá o professor imediatamente pra resolvê o 
problema ou passar a informação pra eles, tem 
isso ...E no caso a nossa secretaria aqui, ela é 
uma secretaria só, mas é uma secretaria que ela 
é responsável por três cursos distintos e as vezes 
tem ... na verdade a maioria dos problemas de 
acordos, tem que.. os três cursos tem que entrar 
em acordo, entrá num senso comum ... pra seguí 
junto né... aí as vezes por conta disso, até pela 
dificuldade de encontra eles juntos, né... aí acaba 
tendo essa dificuldade sabe...porque aí tem que 
falá com os três pra concordá, entrar num acor-
do pra fazê um...tê uma decisão geral pra secre-
taria, sabe” (ENTREVISTADO “C”)
“Na maioria das vezes sim ... é tudo correto. Mas 
sempre tem ... um caso, uma exceção...que acon-
tecem alguns erros, algumas dúvidas que não 
foram tiradas e, sim, acontece um retrabalho 
daí” (ENTREVISTADO “F”)
“Na maioria das vezes sim. Tem às vezes algum 
ruído, alguma coisa assim que se perde no meio 
do caminho, mas na maioria das vezes... há con-
trovérsias, principalmente se é via telefone, pes-
soalmente, menos quando é por e-mail” (EN-
TREVISTADO “G”)
Para Robbins, Judge e Sobral (2010) a comu-
nicação necessita ser compreendida, ou seja, in-
cluir tanto a transferência quanto à compreensão 
do significado. Para tanto, a comunicação interna 
precisa acontecer de maneira eficiente visando 
minimizar os ruídos existentes.
“Ruído é qualquer coisa que confunda, per-
turbe, diminua ou interfira na comunicação (...), 
como o ruído pode interferir na compreensão, os 
administradores devem tentar restringi-lo a um 
nível que permita a comunicação eficaz.” (Stoner 
& Freman; 1999, p. 391). Corroborando tal afir-
mativa, Weil (1992) aponta que os ruídos evitam 
que a mensagem chegue ao receptor. Segundo Gil 
(2001, p. 74): 
Entende-se por ruído qualquer fonte de erro, 
distúrbio ou deformação da fidelidade na comu-
nicação de uma mensagem, seja ela sonora, seja 
visual, seja escrita etc. A origem do ruído pode 
ser devida ao emissor ou a seu codificador, à 
transmissão, ao receptor ou a seu decodificador. 
Visto que os resultados organizacionais e a 
estrutura da organização vinculam-se, ou seja, 
tanto a estrutura quanto os resultados estão su-
jeitos a uma comunicação bem sucedida; para 
que as informações fluam da melhor maneira e 
para que todos conheçam e entendam os objeti-
vos da empresa, o processo comunicacional deve 
ser estrategicamente organizado, pois contribui, 
essencialmente, para o alcance das metas estabe-
lecidas pela empresa (Araujo, Simanski & Queve-
do, 2012).
4.4 Aspectos do processo de comuni-
cação interna do setor pesquisado
O eixo III evidenciou a identificação dos as-
pectos do processo de comunicação interna do 
setor pesquisado. A Figura 6 aponta as opiniões 
no que tange os aspectos do processo de comu-
nicação interna, dos entrevistados, quando in-
dagados em relação à sua percepção sobre o que 
poderia ser aprimorado.
Haja vista que a finalidade da comunicação 
interna é gerar meios para promover a integração 
entre todos os colaboradores da empresa: direto-
ria, gerência, coordenadores e auxiliares, conse-
quentemente, ela incentiva a troca de informações 
e instiga experiências e o diálogo almejando atin-
gir os objetivos da organização (Lupetti, 2009).
Por meio da análise das respostas obtidas é 
possível verificar que os sujeitos de pesquisa pos-
suem preferência pela comunicação face a face, 
tanto pela questão da agilidade na troca de infor-
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Figura 6 – Aspectos do processo de comunicação interna do setor pesquisado
Aspectos do processo de comu-
nicação interna que podem ser 
aprimorados
[...] entre a coordenação geral de curso e a coordenação geral de 
tutoria, não tem mais nada pra ser melhorado, [...] a gente fala 
o dia inteiro, o tempo inteiro...ou é por e-mail, ou é por telefone 
ou aqui pessoalmente resolvendo [...] entre as coordenações e o 
PNAP, e a secretaria ...eu acredito que tá... a princípio também tá, 
tranquilo, né...
A
Na minha opinião tá bom assim B
[...] são vários afazeres que eles tem.. e as vezes acaba que... tem 
que esperar uma brecha pra gente tratá certos assuntos né. C
Olha, a maneira que está no meu modo de vista, de de ver está 
eficiente...já é eficiente! Mas... poderia é, ter uma agenda mais ...é 
... programada tendo em vista que há uma programação do curso 
com dois anos de antecedência então poderia, poderia também já 
ser estruturadas as reuniões, a assim... então, só isso que eu acredi-
to que poderia melhorar.
D
O pessoalmente. É,... Não só por telefone... se eles vissem, viessem 
mais aqui, talvez...com até o convívio e receber mais informação 
sobre o PNAP.
E
Talvez um ... treinamento ... pra quem entra no PNAP ... pra tê 
um melhor conhecimento sobre e também .. é, conhecê os polos, 
melhor funcionamento do moodle...uma instrução mesmo.
F
Uma das formas que foi, que está sendo implementadas em alguns 
cursos, já pelo Hamdy, que dai fica um prazo estipulado, ... talvez 
seria uma das opções mais viáveis que tem que todos os envol-
vidos no processo estarem no mesmo nível de... conhecimento, 
mesmo nível de ... como seria?? De... não integração ... de compro-
metimento com a comunicação via Hamdy que ali exige tempo 
com mais efetividade.
G
Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados coletados na pesquisa de campo (2014).
mações quanto pela questão da integração entre 
os funcionários, facilitando, assim, o entendi-
mento do processo de cada setor e o que cada um 
pode colaborar na obtenção de melhores resulta-
dos (Araujo et al., 2012).
Quando questionados se “os instrumentos 
utilizados atendem as demandas atuais”, os en-
trevistados mostram-se satisfeitos com as ferra-
mentas utilizadas, conforme pode ser visualizado 
na Figura 7:
Figura 7- Instrumentos utilizados na comunicação interna do setor pesquisado
Instrumentos utilizados na comu-
nicação interna atualmente
[...] atendem sim. A
Sim B
Se existisse uma mais rápida que telefone, talvez...fosse melhor...
mas não tem né [...] eu ainda não sei de uma outra alternativa mais 
rápida. C
Sim D
É, atendem sim..a internet e o telefone eu acho que é o essencial E
Sim, atendem. F
Atendem. Tem que ser ... somente mais uma questão de aprimo-
ramento do processo, não que o modelo não esteja... não fosse 
eficiente, a questão é que, muitas vezes, falta o aprimoramento da 
utilização do comprometimento, e... que as informações chegas-
sem mais ágeis.
G
Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados coletados na pesquisa de campo (2014).
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É crescente, nas organizações, o número de 
ferramentas de comunicação que são adotadas 
visando melhoria nos processos comunicacionais 
internos. Há o incentivo à utilização das redes 
sociais como ferramenta de comunicação interna 
das organizações onde se podem compartilhar 
ideias e objetivos em comum, com diversas fina-
lidades e públicos (Passos, 2010).
Sendo assim, para que a empresa mantenha-
se numa posição de destaque em um mercado, 
cada vez mais, competitivo é fundamental que a 
organização esteja atenta à atualização dos ins-
trumentos utilizados tendo por objetivo à eficiên-
cia dos processos comunicacionais. 
Outro questionamento realizado foi em re-
lação à troca de informações entre os coordena-
dores de cursos e a secretaria acadêmica e vice 
versa: “se existe algum fator que dificulta a comu-
nicação organizacional interna” entre eles. 
Os resultados (Figura 8) apontam que a in-
tegração é uma característica que se faz presente 
no setor pesquisado. 
Figura 8 – Existência de fatores que dificultam a comunicação interna do setor pesquisado
Existência de fatores que difi-
cultam comunicação interna 
atualmente
Não, não vejo [...] a gente precisa um entender o trabalho do outro 
e isso tá bem tranquilo. A
Não sei B
Hm... Talvez o...como... eu falei lá no início ... essa... não que seja 
uma sobrecarga, mas essa, essas múltiplas atividades né.. que todo 
mundo exerce, aí acaba meio que ...afetando aqui porque não tem 
um ... um comprometimento só com a secretaria né [...]
C
Não D
Talvez não conhecê alguém...não sabê o que cada um faz e pra 
quem eu vou pergunta E
As vezes...dependendo do professor a gente até...é ... respeita 
porque ele tem várias funções. O coordenador as vezes pode ser 
... professor, enfim... ele não é exclusivamente coordenador ou ... 
exclusivamente tutor, enfim. A gente tem ... que tê uma considera-
ção e respeitá o trabalho deles também, né...então, é...a gente tem 
que conciliá..não adianta.
F
Não G
Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados coletados na pesquisa de campo (2014).
A comunicação vem destacando-se, atual-
mente, como um ponto fundamental às organi-
zações, no que diz respeito a sua relação com o 
ambiente em que está inserida. A comunicação 
dentro da empresa contribui para a concretização 
de objetivos estabelecidos além de possibilitar a 
integração e o equilíbrio entre seus componentes 
(Pimenta, 2010). 
Torquato (2002) evidencia a necessidade da 
integração como suporte à comunicação interna 
eficaz ao afirmar que a comunicação interna ten-
de a gerar meios para promover maior integração 
na organização por meio do diálogo, da troca de 
informações e experiências e da participação de 
todos os níveis hierárquicos. 
Dessa forma, a comunicação pode ser com-
preendida como uma das funções estratégicas 
da empresa, por isso, os fatores que dificultam o 
processo comunicacional devem ser atentamente 
observados no cotidiano organizacional.
4.5 Percepção dos entrevistados 
sobre comunicação interna
O eixo IV visou abordar a percepção dos en-
trevistados sobre comunicação interna. Quando 
perguntados sobre “sua opinião sobre a comuni-
cação interna e o que considera importante para 
o bom desenvolvimento das atividades em uma 
organização” os entrevistados responderam:
Nesse quesito os entrevistados ressaltaram a 
importância do trabalho em equipe para que, por 
meio da comunicação interna, os problemas se-
jam solucionados em tempo hábil. A comunica-
ção interna proporciona a busca do entrosamento 
do quadro funcional com a organização utilizan-
do-se de instrumentos que possibilitem o diálogo 
entre indivíduo e organização (Wels, 2005). 
Quando questionados sobre “a existência de 
fatores que podem contribuir para um processo 
comunicacional interno eficiente” os responden-
tes demonstraram a necessidade um maior con-
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Figura 9 – Percepção em relação à comunicação interna
Percepção em relação à comuni-
cação interna
Integração! [...] então.. na maioria das vezes, é... aquele e-mail vai 
pra todo mundo e todo mundo sabe tudo que ta acontecendo, 
quando cabe né, porque é uma decisão, quando é uma informação 
que cabe., então, é... se não tive integração não conclui-se, não dá 
certo.
A
Com certeza, eu acho que pra tudo tem que ter uma boa comuni-
cação né. B
Ah, claro né, a partir do momento que você tem que tomá decisões 
né, que ... você tem que..é...entrá em acordos né, com vários, várias 
pessoas, a comunicação é essencial.
C
A comunicação interna é a alma da organização! É através da co-
municação interna que você ... consegue, é resolver os problemas, 
levantar os pontos fortes, os pontos fracos e você, é... ir na raiz dos 
problemas e ... a comunicação interna a vantagem é que você está 
ali junto com o problema... que quando vem de fora, as vezes a 
informação já não chega de maneira correta.
D
Super importante! Imagine se eu não me comunicasse comé que 
eu resolveria os problemas que existissem aqui e ... tudo mais. E
Sim, é muito importante porque...com a comunicação você não 
tem dúvidas, e difícil você cometer erros...então ... se as suas dúvi-
das são esclarecidas, o retrabalho não vai...nao vai existir no caso 
e...isso economiza tempo e dá mais lucro pra, pro setor mesmo.
F
Com certeza G
Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados coletados na pesquisa de campo (2014).
tato pessoal, conforme pode ser observado nos 
trechos que seguem:
“[...] uma reunião semanal, uma.. um encontro 
semanal onde todo mundo taria em conjunto 
pra discutí , isso a gente ainda não tem, até por 
conta da agenda de cada um. É... eu sempre falo 
com eles individualmente com eles pra depois, 
depois eu falo com cada um deles pra entrá num 
acordo. Mas... ah, talvez ... até no próximo ano 
com os novos cursos se a gente consegui entrá, 
é, acordá...um... um encontro semanal né ou um 
encontro com todo mundo seria até mais prático 
né” (ENTREVISTADO “C”).
“Mas... poderia é, ter uma agenda mais ...é ... 
programada tendo em vista que há uma progra-
mação do curso com dois anos de antecedência 
então poderia, poderia também já ser estrutu-
radas as reuniões, a assim... então, só isso que 
eu acredito que poderia melhorar” (ENTREVIS-
TADO “D”).
“A questão da... muitas vezes o pessoal nos co-
bra, a questão da burocracia, a burocracia im-
pera, a burocracia dificulta, mas dentro de uma 
instituição pública é a ferramenta... não é uma 
burocracia exagerada que tenha ser protocolada 
em 05 (cinco) vias, mas que... houvesse sempre 
o protocolo da documentação, inclusive retorno 
das informações, seria uma forma mais adequa-
da de você,... tanto responsabilizar as pessoas 
quanto efetivar, confirmar que foi recebido, 
como eu mando e-mail para você, que dentro 
deste e-mail tenha resposta confirmando o re-
cebimento dele e as providências a serem toma-
das” (ENTREVISTADO “G”).
Os fatores que foram elencados pelos res-
pondentes mostram que a inserção de encontros 
programados com antecedência e/ou reuniões 
previamente agendadas e com pautas pré-estabe-
lecidas, na rotina do setor, facilitariam a resolução 
de problemas, por meio do contato pessoal, além 
de otimizar tempo e facilitar a tomada de decisão.
Como consequência da crescente competi-
tividade no mercado organizacional atual, a co-
municação tornou-se um recurso indispensável 
ao sucesso sendo capaz de organizar tanto siste-
ma interno quanto o externo das empresas, des-
de que utilizada de maneira eficaz e; a integração 
entre a equipe faz parte deste processo. 
Assim sendo, a relevância da integração foi 
mencionada por um dos respondentes conforme 
o trecho a seguir:
“A integração, tem que ter integração tem que 
entender, é o que eu falei.. um tem que enten-
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der o trabalho do outro, eu sempre digo assim 
... nós somos todos clientes, um do outro, né...
eu dependo do trabalho deles, eles dependem do 
meu trabalho, o meu trabalho não acontece, se a 
secretaria não trabalhá bem e se eu também não 
trabalhá bem o trabalho da secretaria também 
não vai bem, né [...] então, tem que ter uma inte-
gração” (ENTREVISTADA “A”).
Nesse sentido, ressalta-se que a interação 
dos elementos, de todos os níveis hierárquicos 
organizacionais, é fundamental para a realização 
de um processo comunicacional interno eficiente 
entre os agentes que o compõe. 
5 Considerações finais
O objetivo desta pesquisa foi identificar 
como ocorre o processo de comunicação organi-
zacional interna, entre a secretaria do Programa 
Nacional de Formação em Administração Públi-
ca (Pnap) da Universidade Estadual do Centro-
-Oeste do Paraná (Unicentro) e os coordenadores 
dos cursos a esta vinculados, a partir da ótica dos 
agentes envolvidos no processo.
Tanto a informação quanto os processos 
de comunicação sempre estiveram presentes na 
evolução das estratégias empresariais e, também, 
na evolução das organizações. Desta forma, para 
informar, faz-se necessário entender a comple-
xidade que envolve a informação e os processos 
comunicacionais na gestão estratégica das or-
ganizações diante da competitividade existente 
(Cardoso, 2006). 
Sendo assim, pode-se inferir que quanto 
mais o processo comunicacional for compreen-
dido por todos os membros, que fazem parte da 
organização, a informação consequentemente 
tramitará de maneira eficiente, minimizando a 
ocorrência de prejuízos nos processos organiza-
cionais. Ou seja, faz-se necessário que todos pos-
suam conhecimento, por meio da comunicação 
interna, de todo o processo realizado e não so-
mente de uma atividade em específico. Por isso, é 
fundamental entender sobre a maneira que ocor-
re o processo comunicacional nas organizações e 
sua complexidade (Kunsch, 2009).
Em suma, por meio da análise dos dados 
obtidos, verifica-se que apesar dos respondentes 
identificarem fatores que podem influenciar a co-
municação organizacional interna, quando ques-
tionados se “os instrumentos utilizados atendem 
as demandas atuais” e sobre a “existência de fato-
res que dificultam a comunicação interna atual-
mente” os entrevistados mostram-se satisfeitos 
com as ferramentas utilizadas. 
Sendo assim, a pesquisa permitiu constatar 
ainda que tais características demonstram que 
a comunicação interna não ocorre de maneira 
eficaz, mesmo que cada um dos envolvidos de-
monstre conhecimento sobre a importância da 
mesma, pois, a comunicação interna atual, no 
setor pesquisado, nem sempre atende às necessi-
dades em relação ao tempo e qualidade da infor-
mação trocada devido ao acúmulo se atividades 
tanto da secretaria quanto dos coordenadores de 
curso a esta vinculados.
As limitações encontradas, neste estudo, re-
ferem-se à falta de instrumentalização de resul-
tados gerais, pois, trata-se de uma pesquisa apli-
cada a uma amostra específica. Por isso, como 
sugestão para estudos futuros, recomenda-se 
ampliar a amostra de entrevistados envolvendo 
outras instituições; além de verificar, oportuna-
mente, se os coordenadores e secretários investi-
gados comunicam-se, efetivamente, em cursos de 
pós-graduação com outras instituições de ensino 
superior que ofertam cursos na mesma modali-
dade objetivando o compartilhamento de infor-
mações e experiências.
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Abstract
The different perspectives developed around the organizational communication have shown great 
contributions to organizations in general, softening setbacks and advancing the internal and exter-
nal communication. Based on this statement the purpose of this paper proposed to identify how is 
the internal organizational communication process between the secretariat of the National Training 
Program in Public Administration (Pnap) of the State University of Central West of Paraná (Uni-
centro) and the coordinators of the courses this bound, from the perspective of those involved in the 
process. This research, qualitative, it is a case study. Thus, the data collection was conducted through 
semi-structured interviews that were directed to the Pnap the Secretariat staff and the Specialization 
Course Coordinators in order to discover the form of internal communication established between 
these actors as well as the main elements that hamper the internal organizational communication 
process. Through the results it is observed that the forms of communication established between the 
department and course coordinators highlight the need for more frequent personal contact between 
these agents so that the internal communication process is efficient.
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